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учРЕЖДЕНИй (НА ПРИмЕРЕ гОРОДСкОгО 
ОкРугА «ПЕРвОуРАльСк»)
Управление образования городского округа «Первоуральск» 
различает в работе с руководителями образовательных учреждений 
две проблемных области: состав персонала управления и эффек-
тивность управления учреждением. существующий состав персо-
нала в течение последних 3 лет изменяется как в количественном 
(25 % вновь назначенных на должность руководителей), так и в 
качественном отношении, причем эти перемены обусловлены не 
только внутришкольными изменениями, они происходят и за счет 
повышения квалификации в свободное время (12,5 % руководите-
лей). Поэтому можно предположить, что так называемая проблема 
эффективного управления образовательным учреждением уже не 
разрешается сама собой, а требует использования специальных 
инструментов. одним из таких инструментов является аттестация. 
система государственного регулирования в сфере аттестации 
персонала на данный момент существует только для педагогиче-
ских работников, руководящий состав образовательных учрежде-
ний из этой системы «выпал». Налицо противоречие: руководите-
ли, которые управляют аттестационными процессами персонала, 
сами в этом процессе не участвуют, т. е. не знают его проблемы 
изнутри, поскольку «аттестация – это процедура система тической 
формализо ванной оценки соответствия деятельности конкретного 
ра ботника стандарту выполнения работы на данном рабочем ме-
сте в данной долж ности»[1]. в Кодексе законов о труде РФ, кроме 
определения термина, содержится также перечень основных кате-
горий работников, которые подлежат обязатель ной периодической 
аттестации. существуют специальные требования к атте стации, 
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например, создание аттестационной комиссии. По результатам 
аттеста ции выно сится решение о соответствии или несоответствии 
занимаемой долж ности. Эти, явно неполные, определения отража-
ют искусственный характер атте стационных процедур. Процессу 
аттестации неизбежно сопутствует негативная реакция. для тех, 
кто оценивает – это дополнительная нагрузка, отрывающая время 
от производственной деятельности, а также новый проект, цели и 
суть которого не всегда понятны. для тех, кого оценивают – это 
стрессовая ситуация, аналогичная сдаче экзамена, страх перед воз-
можными отрицательными последствиями.
суть категории «эффективность регулирования процессов ат-
тестации руководителей образовательных учреждений» видится в 
обозначении сложного, целостного в своих функциональных про-
явлениях объекта, пребывающего в состоянии непрерывного дви-
жения. Понятие «эффективность регулирования процессов атте-
стации руководителей образовательных учреждений» необходимо 
рассматривать сквозь призму его динамики, а не статики.
Механизм регулирования процессов аттестации руководите-
лей образовательных учреждений представляет собой не стати-
ческую совокупность правовых средств, а нормативно-организо-
ванный, последовательно осуществляемый комплексный процесс, 
направленный на результативное воплощение правовых норм в 
жизнь при помощи адекватных правовых средств.
Такой подход к пониманию категории «эффективность регу-
лирования процессов аттестации руководителей образовательных 
учреждений» позволяет: 
а) характеризовать его во временном пространстве, а не толь-
ко видеть в нем связанный единым функциональным назначением 
объект;
б) указать не только главную цель правового регулирования, 
но и подчеркнуть логическую завершенность, процедурный харак-
тер процесса аттестации руководителей образовательных учреж-
дений; 
в) показать, что целью эффективного регулирования процес-
сов аттестации руководителей образовательных учреждений явля-
ется реализация такой нормы, которая носит правовой характер; 
г) акцентировать внимание на четкой внутренней организации 
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процесса аттестации. При этом нормативная организованность 
указывает на строгую регламентацию процесса эффективности 
регулирования процессов аттестации руководителей образователь-
ных учреждений, а последовательное упорядочивание – на поэтап-
ный переход от одной стадии механизма к другой; 
д) обозначить системный, комплексный характер процесса эф-
фективности регулирования процессов аттестации руководителей 
образовательных учреждений.
Специфика профессиональной деятельности руководителя 
муниципального образовательного учреждения (далее оУ), его 
место и роль в механизме управления деятельностью данного уч-
реждения предполагают особый правовой статус этого лица в тру-
довых отношениях. одной из особенностей этого статуса является 
участие учредителя оУ в решении ряда вопросов, связанных с тру-
дом руководителя оУ и, главное, в вопросах назначения, оценки 
деятельности и увольнения руководителя учрежденного образова-
тельного учреждения. Наибольшими правами учредители облада-
ют по отношению к руководителям муниципальных учреждений и 
предприятий, что связано с наличием собственности на предпри-
ятие или учреждение как имущественный комплекс. Руководители 
несут персональную ответственность перед учредителями за ре-
зультаты деятельности организации. Это предъявляет существен-
ные требования к квалификации руководителя и приводит к введе-
нию учредителем процедур аттестации руководителя.
Политика в области образования, которую проводит наше госу-
дарство, рассматривает аттестацию педагогических и руководящих 
кадров как механизм, позволяющий влиять на качество образования. 
Необходимость аттестации кадров очевидна, так как диагностирует-
ся уровень профессиональной компетентности, определяются пер-
спективные направления развития системы образования.
в связи с существующей на сегодняшний день необходимо-
стью внедрения системы показателей эффективности и результа-
тивности при аттестации руководителей образовательных учреж-
дений и при переходе на введение эффективного контракта внедре-
ние такой системы можно выстроить по следующему алгоритму: 
– определение перечня должностей, по которым может быть 
установлен особый порядок оплаты труда;
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– разработка типовых показателей эффективности и результа-
тивности по должностям;
– дополнение типовых показателей индивидуальными показа-
телями эффективности и результативности, связанными с выпол-
нением специфических функций;
– установление целевых значений и периода мониторинга по-
казателей эффективности и результативности;
– заключение результативного (эффективного) контракта.
По поводу заключения результативного (эффективного) кон-
тракта сегодня много дискутируют, но показатели и критерии 
(естественно, в каждой отрасли они будут иные) пока не предло-
жены.
Руководители образовательных учреждений как педагогиче-
ские работники подлежат оценке в соответствии с федеральными 
актами, основанными на законе об образовании. однако стоит во-
прос и об оценке руководителя учреждения учредителем данного 
оУ, при этом оценка должна осуществляться не на предмет квали-
фикации руководителя как педагога, а на проверку его квалифика-
ции как управленца. Этот вопрос законом не решен.
Таким образом, законодательные акты предусматривают ат-
тестацию не для всех категорий работников образования, а поря-
док проведения аттестации даже в установленных законом случа-
ях регулируется по-разному.
Нужно, однако, отметить, что нормативно-правовых препят-
ствий для введения аттестации руководителей оУ учредителем 
в случаях, когда законодательством обязательная аттестация не 
предусмотрена, как таковых нет. Поэтому в отношении руководи-
телей тех организаций, на которые нормативные правовые акты об 
аттестации не распространяются, аттестация должна проводиться 
на основании муниципального правового акта и локальных актов, 
определяющих порядок и условия ее проведения.
Непосредственные объекты аттестации: результаты работы 
руководителя, его творческий потенциал, оптимальное выпол-
нение своих обязанностей. личность аттестуемого, как таковая, 
оценке не подлежит.
в управленческой теории и практике выделяют два основных 
подхода к аттестации (табл. 1). 
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Таблица 1
Основные подходы к аттестации
аттестация по 
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основные задачи 1. обеспечение законности в системе работы с персоналом 
и совершенствование трудовых отношений.
2. совершенствование системы повышения квалификации 
и переподготовки персонала и руководителя.
3. стимулирование труда работников и создание условий 
для их творческой деятельности.
4. Установление соответствия (или несоответствия) 
занимаемой должности
5. выявление недостатков в 
работе персонала с целью их 
дальнейшего устранения
6. сбережение и увеличение 
интеллектуальной 
собственности организации














1. определение результатов управленческой деятельности 
и потенциальных возможностей персонала (функция 
отбора).
2. совершенствование методов и процедур проведения 
аттестации (методическая функция).
3. Упорядочение работы с персоналом (организационная 
функция).
4. Контроль результатов труда 
и способностей сотрудников 
(контрольная функция).
5. оценка качеств и 








5. выявление ценностей 
и ожиданий персонала, 













При любом подходе аттестация дает возможность выявления 
потенциала руководящих работников. 




1. Подготовка, осуществляемая кадровой службой, включает:
– разработку принципов и методики проведения аттестации;
– издание нормативных документов по подготовке и прове-
дению аттестации (распоряжения, утверждающие: порядок про-
ведения аттестации, список аттестационной комиссии, методику 
проведения аттестации, план проведения аттестации, программу 




– разработку специальной программы по подготовке к прове-
дению аттестационных мероприятий (при проведении аттестации 
в первый раз по новой методике);
– подготовку материалов аттестации (бланки, формы и т. д.).
2. Проведение аттестации:
– проводится заседание аттестационной комиссии;
– аттестуемые руководители самостоятельно (по разработан-
ной кадровой службой структуре) готовят отчеты, с которыми вы-
ступают на заседании аттестационной комиссии; 
– члены аттестационной комиссии проводят собеседование и 
заполняют оценочные формы;
– анализируются результаты собеседования, озвучиваются ре-
комендации и утверждаются результаты аттестации.
3. Подведение итогов аттестации:
– анализ кадровой информации, ввод и организация использо-
вания персональной информации;
– подготовка методических рекомендаций по работе с руково-
дителями оУ;
– издание распоряжений по утверждению результатов аттеста-
ции. 
– выдача аттестационных листов. 
для подведения обобщенных итогов:
– составляются сравнительные таблицы эффективности руко-
водящих работников;
– выделяются группы риска (неэффективно работающих или 
работников с неоптимальным уровнем развития профессионально 
важных качеств);
– выделяются группы роста (работников, ориентированных и 
способных к профессиональному развитию);
– готовятся рекомендации по использованию данных атте-
стации.
Чтобы кадровой информацией можно было воспользоваться 
при принятии кадровых и иных решений, необходимо правильно 
организовать хранение информации по результатам аттестации. 
следует разработать особую форму ввода и хранения информа-
ции (по персоналиям, отделам, уровням иерархии, направлениям 
деятельности), нужно также иметь возможность поиска инфор-
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мации и по этим параметрам, и по параметрам качества и коли-
чества труда.
согласно действующему закону Российской Федерации «об 
образовании» (п. 3 ст. 35 «непосредственное управление… муни-
ципальным образовательным учреждением осуществляет прошед-
ший соответствующую аттестацию директор…») [2] аттестация 
руководящего работника, ее результаты являются юридическим 
фактом для возможного изменения и даже прекращения трудовых 
правоотношений, возникновения новых трудовых правоотноше-
ний, появления новых проблем, связанных с обеспечением норм 
социального права. 
Надо, однако, учесть, что сложность и качество процедур ат-
тестации должны соответствовать квалификации и опыту в про-
ведении аттестации специалистов по работе с кадрами и членов 
аттестационной комиссии. введение в практику аттестации слож-
ных схем и методов, большого числа критериев на первых этапах 
внедрения аттестационных процедур для руководителей оУ не-
оправданно. Кроме того, в настоящее время для руководителей 
муниципальных организаций, требования к которым отличаются 
от требований к руководителям иных коммерческих и некоммер-
ческих организаций, не разработаны профессионально-долж-
ностные характеристики, достаточно трудоемкими и требующи-
ми времени и специалистов являются и разработки стандартов 
деятельности. однако необходимо стремиться к постепенному 
расширению числа критериев и методов оценки руководителей 
при аттестации.
Процедура аттестации требует значительных трудовых и вре-
менных затрат, а также объективного подхода к решению проблем.
Разработка подходов к аттестации требует также предваритель-
ной работы по определению параметров аттестации и ее методов.
в этой связи применяют различные методы оценки по груп-
пам: без заданных признаков и с заданными признаками [см.: 3].
К методам второй группы можно отнести следующие ме-
тоды: характеристик; ранжирования; балльных оценок; класси-
фикации; комплексный метод и др. Но все они в той или иной 
форме сориентированы на выявление уровня профессионализма 
аттестуемого. 
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в качестве примера предлагаются карта эксперта муници-
пальной аттестационной комиссии по аттестации претендентов на 
должность руководителя образовательного учреждения и вопросы 
для собеседования:
карта эксперта 



















































* – достаточный уровень (умеет аргументировать и обосновывать аргументы) 
– 3 балла; допустимый уровень (аргументы на уровне интуиции и общих рассужде-
ний) – 2 балла; низкий уровень (затрудняется в выборе аргументов) – 1 балл. 
Кстати, поиск критериев (от гр. kriterion) – признаков, поло-
женных в основу классификации, мерила для оценки, суждения, 
обращает нас к анализу взаимного соответствия личности и про-
фессии. здесь важно различать: 
– психологические механизмы реализации взаимных требова-
ний;
– критерии, по которым можно судить о степени такого соот-
ветствия.
Надо признать, что критерии лишь фиксируют формальную 
сторону взаимодействия личности и профессии, но их использова-
ние необходимо, поскольку они тесно связаны с различными нор-
мативами, которые регулируют процесс профессионализма. 
в основе правового анализа эффективности механизма право-
вого регулирования лежит определение критерия. с. Ю. Марочкин 
исходит из того, что критерий есть признак, фокусирующий в себе 
все показатели действия нормы, на основе которых можно пред-
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принять попытку ее всесторонней оценки [4]. Критерии эффек-
тивности регулирования процессом аттестации руководящих ра-
ботников можно дифференцировать на общие и специальные. об-
щие критерии эффективности процесса аттестации есть критерии 
оценки эффективности в целом, в совокупности всех его стадий 
и элементов. общие критерии эффективности регулирования про-
цессом аттестации руководящих работников подразделяются: а) на 
статические; б) динамические; в) общесистемные. Cпециальные 
выражаются в критериях качества отдельных элементов, напря-
мую связанных с образованием [5].
статическим критерием эффективности регулирования про-
цессом аттестации руководящих работников выступает качество 
статических элементов в целом:
1. Рациональная структура процесса аттестации, которая 
предполагает ее оптимизацию, снижение множества альтернатив 
компонентного состава системы и достижение наиболее предпо-
чтительных состояний организации аттестации руководителей об-
разовательных учреждений.
2. структурная полнота регулирования процессом аттестации 
руководящих работников означает необходимый состав компо-
нентов, достаточных для эффективного правового регулирования, 
причем полнота не должна сводиться к избыточности;
3. соответствие структуры регулирования процессом аттеста-
ции руководящих работников стоящей перед ним цели. структура 
должна обеспечивать процесс достижения его цели. выполнение 
рассматриваемого требования позволяет достигнуть соразмерно-
сти и соответствия компонентного состава регулирования процес-
сом аттестации руководящих работников всей совокупности целей 
данного правового механизма. Несоответствие структуры целям 
вызывает диспропорции, снижающие эффективность регулирова-
ния процессом аттестации руководящих работников.
очевидно, что разница в целях аттестации существенным об-
разом влияет на применяемые методы, используемые критерии 
оценки и, как следствие, на порядок ее проведения и использова-
ния результатов аттестации.
Традиционный подход к аттестации опирается на полученный 
результат деятельности. однако для руководителя образовательно-
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го учреждения, особенно дошкольного (организации), такая оцен-
ка, как правило, неприемлема, потому что отсутствует система по-
казателей результата, отражающая именно труд руководителя, а не 
всей организации. исходя из этого, при традиционной аттестации 
используются обычно субъективные методы оценки и формаль-
ные критерии (уровень образования, время последнего повышения 
квалификации, характеристика и т. п.).
При аттестации, направленной на развитие, оценка строит-
ся на сопоставлении системы стандартов исполнения функций 
и подхода руководителя к выполнению работы, уровня владе-
ния им определенными навыками, т. е. сопоставляются уровень 
требований к руководителю и уровень качества руководителя. 
в теории управления человеческими ресурсами для определе-
ния необходимых навыков используется термин «компетенция» 
(от англ. competency). Компетенция – это модель рабочего по-
ведения, подход, знания или навык, которые необходимы для 
выполнения работы на приемлемом или высоком уровне и для 
успешного достижения целей за оцениваемый период (система 
стандартов исполнения).
самой большой проблемой оценки работников является 
субъективизм, так как каждый из проводящих аттестацию может 
по-разному видеть удачные и плохие решения, считать подход 
к решению вопроса руководителем эффективным или неэффек-
тивным. Поэтому до проведения аттестации заранее, исходя из 
ее целей и планируемого использования результатов, разрабаты-
ваются не только критерии оценки, но и образцы эффективного 
рабочего поведения руководителя (стандарты – эффективный 
подход к выполнению работы и/или уровень владения опре-
деленными навыками). Эти стандарты играют существенную 
роль и при разработке должностной инструкции, и при общей 
оценке результатов труда руководителя. Разрабатывать данные 
стандарты желательно специальной экспертной комиссией. Та-
кая комиссия может быть сформирована из специалистов – му-
ниципальных служащих и руководителей муниципальных орга-
низаций различного профиля, однако рациональнее, как мини-
мум, приглашать в эту комиссию специалистов-консультантов 
по управлению. 
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При разработке образцов эффективного рабочего поведения 
можно использовать и передовой опыт, и лучшую практику, и т. п. 
однако необходимо помнить, что не может быть унифицирован-
ных стандартов как для разного профиля руководителей, так и для 
разных муниципальных образований. Модель эффективного пове-
дения зависит от целей и задач деятельности, а также от условий, 
в которых эта деятельность осуществляется. То же относится и к 
критериям оценки руководителя при аттестации.
оценка соблюдения стандартов, компетенций акцентирует 
внимание не только на соблюдении/несоблюдении стандартов дея-
тельности, но и на причинах достижения в результате работы того 
или иного результата.
следующие критерии – динамические. Критерии эффективно-
сти регулирования процессом аттестации руководящих работни-
ков оУ отражают показатели качества всего процесса движения 
нормативно-правовой базы к реализации. акцент сделан именно 
на характеристике движения, которое выступает как самодостаточ-
ное, а характеристики объектов, влияющих на движение процесса 
аттестации, остаются в тени.
для придания объективности процессу аттестации необходи-
мо ввести количественную оценочную шкалу. Рассмотрим ее на 
примере уже использующейся в Управлении образования город-
ского округа «Первоуральск» трехуровневой шкалы оценки про-
фессиональных знаний руководителя с использованием по следу-
ющим критериям:
– достаточный уровень (аттестующийся показал глубокие и 
прочные знания по данной позиции, умеет аргументировать и обо-
сновывать аргументы, дает четкие ответы) – 3 балла; 
– допустимый уровень (аттестующийся хорошо знает теорети-
ческий материал, допускает при ответе несущественные ошибки 
или неточности, аргументы на уровне интуиции и общих рассуж-
дений) – 2 балла; 
– низкий уровень (аттестующийся показал весьма поверхност-
ные и фрагментарные знания, затрудняется в выборе аргументов, 
ответ содержит значительные пробелы) – 1 балл. 
Подобный метод вполне применим и для оценки других пара-































используется та же шкала с критериями оценки:
– достаточный уровень (целевые показатели продуктивности 
управленческой деятельности выполнены в полном объеме, ре-
зультат представлен на качественном, оптимальном, инновацион-
ном уровне, обеспечен высокий, устойчивый результат с ярко вы-
раженной положительной динамикой на протяжении нескольких 
лет, подтвержден документально, аргументирован) – 3 балла; 
– допустимый уровень (целевые показатели продуктивности 
управленческой деятельности выполнены не в полном объеме, од-
нако обеспечен положительный результат, имеются практически 
все признаки его проявления, действия, и результаты стабильны 
на протяжении нескольких лет, показатель имеет положительную 
динамику, подтвержден документально с достаточной аргумента-
цией) – 2 балла; 
– низкий уровень (целевые показатели продуктивности управ-
ленческой деятельности выполнены не в полном объеме, результат 
нестабилен или отсутствует положительная динамика, нет доста-
точной аргументации его проявления, подтвержденной докумен-
тально, результат может иметь отрицательную динамику) – 1 балл. 
Применение такой методики позволит усовершенствовать 
процесс оценки и снизить субъективизм аттестации руководящих 
работников, что обеспечит механизм эффективной реализации му-
ниципального задания. 
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